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1．はじめに
　管理会計の意義を、「経営管理に役立つ経済的情報の提供という点に見い出すなら、経営
学の動向に無縁であるわけにはいかず、絶えずその分野での発展を敏感に感知し、必要な
ものは摂取せねばならない」［武脇（1993）、39ページ］。このような視点から、1965年に
RN．アンソニー（Robert　N．　Anthony）によって提唱された経営管理システムの構成要素
の一つであるマネジメント・コントロールを中心としたこれまでの管理会計論の理論的枠
組みにとらわれることなく、今日、必要性が叫ばれている戦略経営（Strategic　Manage－
ment）を指向した管理会計の理論構築もまた重要な管理会計研究者の課題の一つであるこ
とが認識されている［小菅（1995）、39ページ］。米国で経営戦略論のなかで特に戦略経
営という用語が使用されるようになったのは1970年代の終わりからであり、’経営学にお
ける戦略経営の研究は30年以上の歴史をもっていることになる［加治（1999）、1ページ］。
この間における戦略経営論研究の発展は目覚しいものがあるが、他方で、これに呼応する
ように管理会計論の研究領域においても、1980年代には戦略的原価分析、戦略的コストマ
ネジメント、あるいは戦略管理会計という概念が提唱されてきており［小菅（1996）、329
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ページ］、経営戦略あるいは戦略経営との結びつきで管理会計論の課題を考察する研究が
進んでいる。
　今日の企業環境は、不確実性と複雑性とで特徴づけられるといわれている。だからこそ
経営戦略、戦略計画なy）．V戦略経営の重要性が指摘されているのだがω・他方では・その戦
略計画を策定したあとで、「予想外の事象が起こったり、そのために計画自体に齪齪が生じ
たとしても、その修正をするための情報を欠いている場合が多く、その修正をタイミング
よく・行うことが難しい」（Schreyoegg　and　Steinmann，1987，　p．91）というジレンマに
も陥っている。今日の企業環境において企業が成功するかどうかは、経営戦略、戦略計画
ないし戦略経営の質にかかわることとなる。この「戦略経営の質は、効率のよい戦略的コ
ントロールによって保証される」（Guenter，1991，　p．62）といわれ、多くの論者もまた経
営戦略、戦略計画ないし戦略経営には戦略的コントロールが重要であることを強調してい
る（Schreyoegg　and　Steinmann，1987，　p．91）。そこで本稿では戦略的コントロール概
念の枠組みを考える上でまずその意義について考察し、その後この戦略的コントロール概
念の枠組で、管理会計論はどのような役割を果たすことができるかその可能性を探ってい
きたいと考える。
2．戦略的コントロール概念の意義
（1）フィードバック・コントロールからフィードフォワード・コントロールへ
　D．E．シェンデルとC．W．ホファー（D．　E．　Schendel　and　C．　W．　Hofer）は、戦略的コント
ロールとは、（1）経営戦略が計画どおりに実行されているかどうか、②経営戦略によって生
み出された結果が意図された結果かどうかに焦点をあてることだという（Schendel　and
Hofer，1979，　p．18）。この定義は、戦略経営プロセスの最後の段階であるフィードバック
の段階であり伝統的なとらえ方である。この伝統的なフン←ドバックの枠組みでの戦略的
コントロールは、戦略的コントロールの革新的な考え方を適切にとらえているとはいえな
い。，aフィードバヅク・コントロールの特徴は、事後行動の統制であるということと、設定
された標準は承認されたものとして当然に受け入れられているということにある。これ
は、戦略経営におけるコントロールとしては問題があるといわなければならない。1っ
は、既にとられた行動のフィードバックでは遅すぎて、戦略計画を訂正することができな
いということである。不確実な企業環境においては、どんなにすばやいフィードバックで
も遅すぎると言うことになりかねない。他の一つは、設定標準は常に正であり、標準から
乖離したものは悪であるという考え方である。しかしながら、・当初標準を設定したときと
状況が大きく変化したならば、その設定標準こそ悪といわなければならない。そこで、G．
シュライエクとH，シュタインマン（Georg　Schreyoegg　and　Horst　Steinmann）は、
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戦略的コントロール概念について次のような3段階モデルを提唱している（Schreyoegg
and　Steinmann，1987，　pp．94－96）。
　企業目標が設定されたならば、この目標を達成するための具体的な戦略計画を策定しな
ければならない。このばあい、戦略計画設定プロセスにおいて内外の環境についての前提
条件を確認しておかなければならない。しかしながら、不確実性と複雑性という特徴で示
すことのできる今日の企業環境において、すべての前提条件を確認することはできない
し、また、予測どおりにならないというリスクを孕んでいる。そこで戦略的コントロール
の第1の役割は、この前提条件をコントロール（premise　control）することである。次に、
計画設定段階では確認できない、あるいは、予測できない重要問題について、戦略実行自
体をその情報源として利用する。つまり第2の戦略的コントロールは、戦略実行コント
ロール（implementation　control）である。最後に、前提条件コントロールおよび戦略実
行コントロールで補足しえない問題について更に補完する必要がある。それが第3の戦略
的コントロールである戦略的監視（strategic　surveillance）である。
（2）サイバネテックス・コントロールシステム
　T．ギュンター（Thomas　Guenter）は、今日の企業環境の特徴から戦略的コントロール
概念について次のような定義をしている（Guenter，1991，　S．63）。企業内外の急速な環境
変化に対して企業の経済性をしっかり統制するために、環境変化を予測した経営戦略を勧
める戦略的思考がまずあることが前提である。企業というものは、企業環境の変化が発生
したあとになって、行動修正をするという危険負担をせずに、タイミングよく、資源戦略
および製品／市場戦略を環境変化に合わせていかなければならない。戦略的コントロール
とは、この戦略的思考を、プロセス自体が統制されているサイバネティックス・プロセス
による報告制度の中に組み込んだものであるとする。戦略計画それ自体は、戦略的コント
ロールシステムの一部分でしかない。戦略的コントロール概念は、目標計画、戦略的早期
警戒、戦略事業単位の構築、戦略的インセンティブ・システム、戦略計画と業務執行計画
のインターフェースなど多くの個別要素からなり、これらの個別要素からなる戦略的コン
トロールは、企業の意思決定プロセスの中に埋め込まれていくことになる。企業の意思決
定プロセスは、全社共通目標からはじまって、具体的な全社の予想貸借対照表、予想損益
計算書、予想資金計画の作成でおわる一連のプロセスである。したがって、戦略的コント
ロールは、オペレーショナル・コントロールと密接に結び付けられることになる。また、
戦略的コントロール概念は、戦略分析、戦略発見、戦略評価、最適戦略、最適戦略具体化
のための意思決定にわけることができる戦略計画プロセスに、コントロール・プロセスと
して、対照されることになる。
　Nウィーナー（Norbert　Wiener）は、1948年にギリシャ語で「舵手」を意味するサイ
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バネテックスという言葉を「動物と機械における通信と制御を取り扱う学問」と定義して
いる。サイバネテックスの目的は、動物、脳、機械、工場、社会などの具体的な組織体や、
言語、情報、制御、認識過程などの記号化されうる概念について、生体と機械に共通する
本質的な問題をとらえ、モデルを設定して理論を展開し、得られた結果をいろいろな分野
に応用することである。その応用例として、「目標を追跡する制御システム」を考えてみ
る。人間が手で物体をつかもうとするときは、目で物体の位置と手の位置を測定し、脳は
両者の位置の差を認識し、次にどの方向に手を動かすべきかを考え、手に運動の指令を与
える。つまりこのシステムは、現在の状態の測定、最終目標の設定、両者の差の確認、次
の行動に対する指示と実行という四つの要素からなる（2）。ギュンターは、これらの四つの
要素と戦略経営における戦略的コントロール概念を重ね合わせていると考えられる。別言
すれば、前述のシュライエクとシュタインマンが、戦略的コントロール概念を3段階の
フィードフォワード・システムとして概念化したものを、戦略経営プロセスの中で戦略的
なフィードフォワード・コントロールをさらに具体的に示したものとも言えよう。
（3）戦略的コントロール概念とマネジメント・コントロール概念
　前述の戦略的コントロール概念の意義からも明らかなように、今日の企業環境の変化
は、これまで管理会計論の中心課題であったマネジメント・コントロール概念の定義を修
正する必要性を示している（Otley，1994，　p．298）。マネジメント・コントロ・‘一ルシステム
は、競争優位と優れた業績とをもたらすために事業戦略を支援するように明示的に適応さ
せるべきであるという意見（Dent，1990，　pp．3－24）や、高い企業業績は、組織環境、経営
戦略、内部構造及びシステムのマッチングから生ずるなどという証拠が提示されている
（Govindarajan　and　Gupta，1985，　pp．51－66）。
　K．ラングフィールドースミス（Kim　Langfield－Smith）は、1965年にアンソニーによっ
て定義されたマネジメント・コントロール概念には、会計数値を基礎にした計画、統制、
監視、業績測定などの統合システムでコントロールしようとしていること、および、マネ
ジメント・コントロール概念を、戦略的計画とオペレーショナル・コントロールから人為
的に分けようとしていること、これら2つに問題があることを指摘している（Langfield－
Smith，1997，　p．208）。　M．グールドとJJ．クイン（Michael　Goold　and　John工Quinn）も、
戦略的コントロールとは、長期的な戦略目標の達成と結びついた短期的業績指標を展開す
るために、競争上の基準を形成し、非財務的業績尺度を利用することと関係していると述
べて（G∞ld　and　Quinn，1990，　pp．43－53）、会計数値を中心としたマネジメント・コント
ロール概念の定義修正を暗示している。また、いわゆるエンパワーメントの増大から、中
間管理者層はマネジメント・コントロールとの適合性を減少させ、その代わりに、経営戦
略の重要性を増大させてきているということが今日の状況である（Otley，1994，　p．289）。
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こうしたことから、ラングフィールドースミスは、アンソニーによって当初述べられたよ
うな戦略的計画、マネジメント・コントロール、オペレーショナル・コントロールという
関係はもはやあてはまらないと指摘する（Langfield－Smith，1997，　p．207）。
　戦略的コントロールの対象である戦略経営では、戦略形成から戦略実行へ進行するもの③
として概念化されるばあいが多い。戦略形成は、多分に認識的性質をもつものであり、戦
略実行は選択された経営戦略を行動に移すことと分類されることがある。戦略計画が戦略
形成か戦略実行かいずれの範疇に入るかは議論のあるところだが、戦略形成＝戦略計画、
戦略実行＝マネジメント・コントロールとして両者を分離して理解することが一般的であ
る（4）。しかしながら、武脇［（1994）、9ページ］も指摘しているように、「従来のような、
戦略形成＝戦略計画、戦略実施＝マネジメント・コントロールとして両者を分離するのは誤
りであり、マネジメント・コントロールシステムは戦略実施ばかりでなく、戦略の形成に
も重要であるとして、また制限と監視用具以上のものと認識」する必要があるだろう。
3　戦略的コントロールと企業業績
（1）　戦略形成と企業業績
　S．S．トゥーネとR．J．ハウゼ（Stanley　S．　Thune　and　R　obert　J．　Hause）は、1970年代
初めに戦略的コントロールシステムの企業業績への影響を調査している。彼らは、米国企
業36社について公式の長期計画をもつ企業と公式の長期計画をもたない企業に分類し、公
式の長期計画をもつ企業つまり戦略的コントロールシステムを導入している企業は、公式
の長期計画をもたない企業よりも良い業績となるかどうか5つの業績指標によって分析し
ている（Thune　and　Hause，1970，　pp．81－87）。
　また、D．Mヘロルド（David　M．　Herold）は、トゥーネとハウゼのデータを基礎に、計
画をもつ企業と計画をもたない企業のそれぞれ5社つつ計10社の比較を別の3つの業績
指標によって行っている（Herold，1972，　pp．91－102）。
　これら2つの調査結果は、「計画をもつ企業」が、「計画をもたない企業」よりも、より
良い業績をあげるというものであった。
　また、アンゾフらは、米国企業の買収問題について長期間の調査を実施している。これ
もまた同様に93の企業について、計画をもつ企業と計画をもたない企業を21の財務指標
によって比較している。この調査で、計画をもつ企業は、計画をもたない企業よりも，より
良い業績をあげるという仮説が統計的に有意（α〈5％）であることを明らかにしている。
しかしながら、ギュンターは、この調査は、複雑な戦略的コントロール概念のなかで、買
収問題という部分計画をもつかどうかということだけの限定的結果だということを注意し
ておかなければならないと指摘する（Guenter，1991，　S．65）。　LW．ルー（L　W．　Rue）、
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1）W．カーガーとZA．マーリク（D．　W．　Karger　and　Z．　A．　Malik）の調査も相対的に同様
のテスト・デザインに基づいている。ルーは、米国企業386社の計画指向の度合いを、3年
以上の計画期間、戦略資源計画、戦略的サイバネテックス・コントロールシステムという
戦略的コントロールの構成要素によって分類している。調査結果は、計画をもつ企業が計
画をもたない企業より、より良い業績をあげているのは、投資財産業の大企業に対してで
あり、サービス・消費財企業に対しては、統計的に有意ではないが、計画をもたない企業
がより良い業績をあげているということが確かめられている。カーガーとマーリクの調査
結果では、米国企業38社について10～13の業績指標に対して計画をもつ企業のほうが、
計画をもたない企業よりもよい業績をあげていることが確かめられている（Guenter，
1991，S．65）。興味深いのは、このときの調査で、計画をもたない企業は、配当金あるい
は株価のような資本市場での業績指標については、より良い業績をあげているということ
である。
　資本市場関連の業績指標による調査は、RJ．クドラ（Ronald　J．　Kudla）の米国企業328
社の調査にも示されている。戦略計画をもつ企業の株主は、戦略計画をもたない企業より
も多く「異常利益」（abnormal　return）をうけとることができるかどうかを調査してい
る。しかしながら、両者の差異を区別することはできていない。彼は、株のベータ値が戦
略計画の導入によって当該企業に対してどのように変化するかも調査している。戦略計画
を導入した企業のベータ値は小さくなることが示された（Kudla　1980，　pp．5－20）。ベータ
値は市場全体に対する当該企業の市場リスクの尺度であるから、戦略計画を導入すること
が市場リスクを減少させるということがいえるかもしれないが、この調査結果は統計的に
有意（5％）なものではなかった。
　P．H．グリンヤーとD．ノーバーン（P．　H．　Grinyer　and　D．　Norburn）およびM．レオンティ
アデスとA．テゼル（Milton　Leontiades　and　Ahmet　Tezel）の調査は、前述までの調査
よりも大きなデータベースを利用して戦略的コントロールの強度を測定して業績と比較し
ている。グリンヤーとノーバーンは、英国21企業の91人の主任と面談して、意思決定プロ
セスに与える要素について質問している。互いの意見が不一致であったり目標認識が異
なっていると、企業業績に影響を与えることが確かめられたが、他方で、公式の計画シス
テムが存在していることがよりよい業績となるということとの関連性を見出すことはでき
なかった（Guenter，1991，　S．66）。レオンティアデスとテゼルは、米国企業61社について
計画指向の度合いの測定を回答者自身の評価によって決めさせたが、その回答者自身の評
価と5つの業績指標とには有意な関係（α＝10％）を見出すことはできなかった（Leoti－
ades　and　Tezel，1980，　pp．65－75）。
これらの調査についていくつかの問題も指摘されうる（Guenter，1991，　S．69）。複雑な戦
略的コントロールシステムの一部である長期計画あるいは戦略計画の導入企業かそうでな
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いかという側面だけで調査が行われている。また、戦略的コントロールシステムの戦略形
成部分における意思決定とその結果の業績とはかなりのタイム・ラグがあると考えられる
がこの考慮があまりされていない。コントロール指向の度合いについて回答者に判断させ
ている。ざらに、重大なことは統計的な有意性がない調査も散見されたということであ
る。そこで、ギュンターはこれらの問題を考慮した上で、134の独企業について戦略的コ
ントロールシステムの指向度合いを5段階に分けて、これらと5つの業績指標との関係を
調査した。その結果は、最も指向度の高い戦略的コントロールシステムを採用している企
業よりも、戦略的コントロールシステムの指向度が次段階の企業のほうが、業績は良好で
あった（Guenter，1991，　S．79）。これは、戦略的コントロールシステムは業績をよくする
が、行きすぎは問題ということを示している。また、戦略的コントロールシステムの質に
も業績の良し悪しはかかわってくるだろう。例えば、短期的指向のインセンティブシステ
ムは、将来の成功を目指す長期的な戦略計画に無関心をもたらすかもしれない（Guenter，
1991，S．80）。この場合には戦略的コントロールシステムは、業績に対して逆に作用する
ことになると考えられる。ギュンターは、自己資本利益率、総資本利益率、売上高利益率、
総資本対キャッシュフロー率、売上高成長率を業績指標として採用している。これらの指
標のうち、戦略的コントロールシステムの指向度と業績との関係を判断するのに最も適し
た指標はキャッシュフロー率であった（Guenter，1991，　S．80）。他の比率は、期間損益計
算の欠点として指摘されている政策的な問題などが根底にあるため業績をゆがめる可能性
があるのかもしれない。
　CD．イットナーとD．F．ラーカー（Christopher　D．　Ittner　and　David　F．　Larcker）は、
戦略計画のうち特に品質戦略を強調する企業は、これに対応する戦略的コントロールシス
テムを利用するかどうか、さらにこの両者の関係と業績はどうなのかを調査している。こ
の調査には、日米加独の自動車産業およびコンピュータ産業249社が選ばれている。彼ら
の結論は以下の通りである（lttner　and　Larker，1997，　pp．293－314）。戦略計画において
品質戦略を強調する企業は、これに対応する戦略的コントロールシステムを利用する傾向
がある。ただし、各国間に格差がみられた。米独企業は、品質戦略と品質戦略に指向した
戦略的コントロールシステムとに相対的に強い関係を示したが、日本企業は、品質戦略と
は関係なく広く戦略的コントロールシステムを利用する傾向があった。また、戦略的コン
トロールシステムの利用によって、業績をあげることができるかという問題については、
戦略的コントロールシステムの要素によって、また、産業によってさまざまであり、戦略
的コントロールシステムのいくつかは負の関係があることが示された。
　以上の調査結果は、戦略的コントロールシステムの利用企業は、利用しない企業よりも
業績が良いということを一般的にはいうことができることを示してはいたが、戦略的コン
トロールシステム利用度の高い企業が、必ずより良い業績となるということにはつながら
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ないということも示していていた。ときには、戦略的コントロールシステムが逆に作用す
る場合もみられた。これは、ギュンターの調査およびイットナーとラーカーの調査からも
明らかなように戦略的コントロールの行きすぎあるいは質の問題が非常に重要であること
を示している。また、業績尺度については、カーガーとマーリクの調査、クドラの調査に
おける資本市場関連の業績指標、あるいはギュンターのキャッシュフローの業績指標につ
いての含意は、最近の傾向として、企業が業績指標として市場関連の指標を重要視するこ
とから大変興味深い結果である。
（2）　戦略実行とコントロールシステム
①規範的な基本類型とコントロールシステム
　戦略形成プロセスで最適戦略が選択されたならば、この選択された最適戦略を実行する
ための具体的な行動計画ないし策が必要である。マネジメント・コントロールシステムは、
その具体的な行動計画の支援システムとして機能する。したがって、戦略実行とマネジメ
ント・コントロールシステムは密接につながっている。
　1970年代後半以降、経営戦略を広く組織的脈絡の中でとらえ、経営戦略、組織、管理シ
ステムの相互の関係をパターン化して分析しようとする戦略経営の議論が行われるように
なったことは既に述べたとおりである。R．W．マイルズとCC．スノウ（Raymond　E．　Miles
and　Charls　C．　Snow）はその代表的な論者である。彼らは、組織の環境適応パターンと
して、防衛型、探索型、分析型という3つを識別している（5｝。防衛型は、狭い製品市場で、
ほとんど製品開発を行なわず、効率を高めることを重要視し、価格競争を高めようとする。
したがって、重要な組織機能は、マーケティングや研究開発ではなく、財務や生産という
ことになる。他方、探索型は、市場機会を絶えず調査し、自らが変化を積極的に生み出し
ていこうとするので、重要な組織機能は、マーケティングや研究開発であり、財務や生産
ではない。したがって、効率性や利益などの業績はそれほど重要なことではない。分析型
は、防衛型と探索型を組み合わせた特徴をもつ戦略類型である［土屋・内野・中野（1983）、
47－126ページ］。防衛型と探索型をとる組織のコントロールシステムは対照的な特徴を示
している。
　マイルズとスノウは、防御型戦略をとる組織のコントロールシステムは、新製品の開発
や市場機会の発見のためには向かないものとなるが、前述のように、その焦点は財務、生
産となることから、生産性・効率性を最重要課題とするものとなり、それは非常に詳細で
不確実性を減少させる問題解決型となるシステムであるという。さらに、この戦略型のコ
ントロールは、中央集権型でフィードフォワード・コントロールに高い信頼性をおくこと
になるともいう。他方、探索型戦略は、多くの環境変化にさらされることから包括的コン
トロールシステムをもつことは難しく、問題解決型というよりも問題発見型の特徴を持
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ち、結果指向の効果性を問うものとなるとしている。詳細に取り決めた職務内容や標準作
業手続きはないほうが、探索型戦略をとる組織では革新性を勧めることができるというこ
とであろう。
　経営戦略は、また階層別に企業戦略、事業戦略または競争戦略、機能別戦略とに区別す
ることができる。企業は全社戦略によって、全社的に事業を調整管理する一方、それぞれ
の事業や製品ごとの、いわゆる事業戦略が、特に市場や競争相手に目を向けると競争戦略
ということになるが、不可欠となる。事業戦略は、その事業目的は何か、いわゆるミッ
ションとそのミッションを達成するためにどのように競争をすべきかという2つの面に
よって決定することができる（Anthony　and　Govindarajan，2001，　p．570）。まず事業目
的は、一般的には、ビルト、ホールド、ハーベスト、ダイベストの4つがある。ビルトミッ
ションは、短期的利益やキャッシュフローを犠牲にしても、マーケットシェアを拡大する
ことを目標とする。ホールドミッションは、マーケットシェアおよび競争上のポジション
の防御を目標とする。ハーベストミッションは、マーケットシェアを犠牲にしても短期的
利益やキャッシュフローを増加させることを目標とする。ダイベストミッションは、事業
からの撤退を意味する（Anthony　and　Govindarajan，2001，　p．571）。
　どのように競争すべきかということについて、M．ポーター（Michael　Porter）は、差
別化戦略、コストリーダーシップ戦略、集中戦略の3つを基本の競争戦略としてあげてい
る。差別化戦略は、顧客が価値を認める属性をもつ製品またはサービスを提供することに
焦点をあてる。品質、デザイン、ブランド、顧客サービスなどは重要な競争優位の源泉で
ある。コストリーダーシップ戦略は、低コストに基づく低価格販売の実現によって競争相
手に打ち勝つことを意味する。この場合の競争優位は、規模の経済性、有利な材料購入価
格、技術の優位性などから生ずる。集中戦略は、一部の市場でコストリーダーシップ戦略
もしくは差別化戦略で競争優位を築くことをいう［土岐・中辻・服部（1982）、56－62ページ］
　彼は、高く構造化された組織は、コストリーダーシップ戦略を支援するという。他方、
差別化戦略は、創造性と革新性を勧めるために、公式的なコントロールシステムというよ
りも、調整を通じたコントロールシステムに依存するとする［土岐・中辻・服部（1982）、
63ページ］。
②実態調査による基本戦略とコントロールシステムの関係
　D．ミラーとP．H．フリーゼン（D．　Miller　and　P．　H　Friesen）は、製品の革新性によって
保守的組織と起業家的組織とを識別している。コントロールシステムの役割は、保守的組
織では、マーケットシェアの極度の落ち込み、製品陳腐化による売上高の減少、収益性の
減少を示して革新の必要性を知らせるシグナルであるが、他方、起業家的組織では、革新
性を制限しなければならない場合のシグナルを送るために必要なものであった。後者の組
織では、前述のマイルズとスノウの探索型戦略をとる組織で示されたと同じように、精巧
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な財務上のコントロールはなかった（Miller　and　Friesen，1982，　pp．1－25）。
　P．N．カンドバラ（Pradip　N．　Khandwalla）は、コントロールシステムと経営戦略の性
質を決定する環境要素である競争との関係を調査している（Khandwalla　1972，　pp．275－
285）。　　　　　　　　　　　　’
　彼は、競争を製品、価格、マーケティングの3つに分けて調査した結果、競争が強まれ
ば強まるほど公式的なコントロールシステムに依存するという関係を発見している。特に
製品競争が強まるとコントロールシステムへの依存が高まる関係があることがわかった。
その理由として彼は、製品競争は複雑な組織を必要とするということをあげている。たと
えば、製品開発、新製品の市場テスト、市場調査などの必要は、分権的な専門職能組織を
もたらすことになる。したがって、組織を統合するためのコントロールシステムが必要と
されるからだと考えたのである（Khandwalla　1972，　p．283）。カンドバラの調査は、コン
トロールシステムと経営戦略を決定する要素の1つと考えられる競争との関係を調査した
ものであるが、激しい製品競争に直面している企業は、前述した探索型戦略または差別化
戦略をとる企業の可能性が高いかもしれないと推論すると、この結果は規範的な基本戦略
類型とコントロールシステムの関係とは異なることになる。
　Rサイモンズ（Robert　Simons）の調査もまた、マネジメント・コントロールシステム
と経営戦略の関係を、探索型と防衛型の組織に分けて調査している（Simons，1987，
pp．357－374）。彼の調査で、次のことがわかった。一つは、高い業績を上げている探索型
の組織では、コストコントロールにはほとんど注意を向けないが、予測データ、タイトな
予算目標、結果のモニタリングを重視しているということ。他の一つは、探索型と比較し
て防衛型の組織では、あまり強いコントロールシステムを利用していないということ。後
者の結果は、特に大企業でそうであっだ6）。この調査もまた、前述したマイルズとスノウ、
あるいは、ポーターの基本戦略におけるコントロールシステムと一致していない。した
がって、次のような疑問が生ずる。第一に、なぜ探索型の組織に、調査結果のような公式
コントロールが重要であったのか、第二に、なぜ、防衛型の組織に、コントロールシステ
ムがあまり必要とされなかったのか。特に、大企業の防衛型組織において。同時に、防衛
型の大企業と小企業のように、組織規模がコントロールシステムの重要性になぜ差異をも
たらすのか。これらの問題について、サイモンズは答えていない。いくつかの説明が可能
かもしれないが、ここでは、J．Fデント（Jeremy　F．　Dent）の解釈を見てみることにしよ
う　（Dent，1990，　pp．3－25）。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　、
　第一の疑問に対して、探索型の組織では、コントロールシステムは、リスクテーキング
を制限するかもしれないということが考えられる。特に、製品開発や市場革新の責任者
に、権限が委譲されている場合、コントロールシステムは、探索型組織によって勧められ
ている革新の行きすぎを抑制する役割があるかもしれない。これは、前述のミラーとフ
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リーゼンの調査結果の結論と一致している。さらに、探索型の組織は、難しい仕事と環境
の不確実性に直面するので、組織学習をすすめるために業績のモニタリングが必要なのか
もしれない。また、財務コントロールは、広範な探索型活動をとらえることのできる唯一
の方法であるかもしれない。
　第二の疑問について、防衛型は、組織が安定的であるので、強いコントロールシステム
を必要としないかもしれないし、もっと効果的に非財務的尺度を使って効率性を達成して
いるのかもしれない。デントの解釈で示されるように、戦略的指向が高まるにつれて、非
財務的尺度への注目が集まってきているが次のような調査結果も示されていることを示し
ておきたい。
　MAアバーネシーとA．M．リリーズ（Margaret　A　Abemethy　and　Anne　M．　Lillis）は
弾力的製造戦略へのマネジメント・コントロールシステムの影響を調査している。この調
査によれば、弾力的製造戦略をとらない企業は、財務上の効率性尺度の利用によって業績
が高まることがわかった。しかしながら、弾力的製造戦略をとる企業は、財務上の効率性
尺度の利用では業績は高まらないことがわかった（Abernethy　and　Lillis，1995，　pp．241－
258）。G．ハリソン、　S．ペレラおよびMプール（G．　Harrison，　S．　Perera　and　M　Poole）
は、アバーネシーとリリーズの調査をさらに展開して、弾力性だけではなく、低価格、高
品質、信頼性を加えた4つの要素を達成する顧客指向の製造戦略について調査した。この
結果は、非財務上の尺度の利用によって顧客指向の製造戦略を追求する企業の業績を高め
ることはできなかった。
4　むすび
　本稿では、「伝統的な管理会計では、管理会計と経営戦略との関係がほとんど論じられて
こなかった。たとえば、経営戦略の形成過程で、管理会計はどのような情報を提供しうる
のか、どのような情報を提供するのがよいと考えられるのか、経営戦略の実行過程で管理
会計はどのような役割を果たしうるのかについてほとんど論じられてこなかったのであ
る。」［小林（啓）（1993）、50ページ］という指摘、特に、「戦略策定に管理会計システム
がいかに影響を与えていくかという側面が検討されており、今後、重要な研究課題となる
ことが予想されている。」［武脇（1993）、58ページ］という指摘に対して、管理会計を戦
略的コントロールという枠組で捉えようとした。
　そのために、まず戦略的コントロール概念の意義について、フィードフォワード・コン
トロール、サイバネテックス・プロセス、マネジメント・コントロールという3つの視点で
捉え、次に、戦略経営を戦略形成、戦略実行とに分けて戦略的コントロールシステムが企
業業績に有効かどうかの考察を行った。戦略形成段階では、業績に対して絶対に有効であ
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るとはいえないことが明らかにされた。しかしながら、戦略的コントロールシステムの過
度の導入は慎まなければならないが、多くの個別要素をもつ戦略的コントロールシステム
の質を高めていく努力により企業業績は高まることが予測された。また、戦略的コント
ロールによって達成される企業業績を測定する業績指標について、市場指向が叫ばれてい
る今日、新たな業績指標と戦略的コントロールの関係を調査することもまた重要な今後の
課題であると考えられる。
　戦略実行の段階では、サイモンズの調査結果は重要である。不確実性といわれる今日の
企業環境において、マイルズとスノウによって識別された戦略類型である探索型は、企業
の成功を導く重要な組織戦略であると考えられる。この探索型の組織では、コントロール
システムは革新性を導くためにあまり厳格には利用されないと提示されてきた。しかしな
がら、これとは対照的に、探索型の組織は、予測データ、タイトな予算目標、結果のモニ
タリングなど財務上のコントロールを重要視することによって高い業績を上げているとい
うことが調査から明らかにされた。他方、今日の戦略的指向から非財務的な尺度への関心
が高まっているが、探索型組織において選択される機能別戦略だと思われる弾力的製造戦
略および顧客指向の製造戦略と企業業績の関係調査では、非財務的尺度の利用によって業
績は高まらないという結果が、それぞれアバーネシーらやハリソンらによって示された。
非財務的尺度は今後さらに検討していくべき課題であるかもしれないが、これらの結果
は、不確実性の環境のなかにおいても、公式的な厳格な会計コントロールシステムが有効
に作用しうる可能性のあることを示しているのかもしれない。
　以上のことから戦略形成、戦略実行と進行する戦略経営を支援する戦略的コントロール
概念の枠組においても、これまでマネジメント・コントロールシステム中心に論じられて
きた管理会計の果たす役割の重要性が再確認された。
　戦略的コントロールは、たえず変化する環境に照らして、企業の長期的な収益性を確実
にすることを意味するといわれている（Guenter，1991，’S．87）。そのため、これまでも戦
略的コントロール概念やその手法についてさまざまな議論が展開されてきている。本稿で
明らかにされたことを基礎に、さらに戦略的コントロールプロセスあるいは個々の戦略的
コントロール手法が、特に管理会計との関連で、戦略形成、戦略実行のなかで、企業の長
期的な収益性とどのように関わることができるかを明らかにしていくことを今後の課題と
したい。
注
　（1）経営戦略、戦略計画、戦略経営の諸概念の区別については、「戦略経営、経営戦略とシステムおよび
　組織の三位一体の環境対応メカニズムをいう。経営戦略は、企業の環境対応の内容であり、その本質
　は経営構造の現状否定にある。システムとは、企業の環境対応の方式であり、代表的な方式は計画作
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　成プロセスであり、これによって社員間に、経営戦略に関する理解・共感・共鳴・共有の輪を広げる
　ことになる。別言すれば、戦略経営とは、経営戦略を計画作成システムによって開発（戦略計画）し、
　それに組織能力開発を追加・融合させたものである［中村・黒田（1990）、訳者まえがき、2－3ペー
　ジ］」に依った。
（2）ブリタニカ国際大百科事典（1993）　　　　　　　　　’
（3）戦略形成と戦略実行という分類は、経営戦略が意図的な意思決定の流れの結果であることを意味し
　ているが、すべてがこのようになるわけではない。意図された戦略とは公式に計画された戦略をいう
　が、H．ミンツバーグ（Henry　Mintzberg）は、意図された戦略はその実行する間に現実離れした予
　測、環境変化の判断ミス、計画変更によって必ずしも実現されないかもしれないという。実現された
　戦略は、意図された戦略から生ずるかもしれないし、偶然から生ずるかもしれない。マネジメント・
　コントロールシステムが意図された戦略を実現するために設計されたものであるとすると、意図され
　た戦略ではなく別の戦略が実現するならばこのシステムが有効に機能しているかどうかの疑問は残っ
　ている（Langfield－Smith，1997，　p．210）。
（4）アンソニーは、戦略形成は組織目標とその組織目標を達成するための経営戦略の意思決定プロセス
　をいう（Anthony　and　Govindarajan，2001，　p．9）、他方、マネジメント・コントロールとは、これら
　の経営戦略の実行プロセスをいう（Anthony　and　Govindarajan，2001，　p．10）、としている。戦略計
　画とは、戦略的意思決定をどのように実行すべきかと言うことを文書化したものであり、手続き規定
　のある体系化されたものだが、戦略形成とは、非体系化されたもので、いつでも、だれからでも価値
　あるものと判断されたならば、手続き規定に関わらず即刻分析されるものであるとする（Anthony
　and　Govindarajan，2001，　p．301）。したがって、アンソニーの認識では戦略計画もマネジメント・コ
　ントロール同様に戦略実行の中に入るということになる。
（5）マイルズとスノウは、この他に受身型（reactor）という戦略類型を示している。受身型は、変化にうま
　く適応できない不安定な組織であり存続は困難としている。防衛型、探索型、分析型はそれぞれ環境
　適応パターンをもっていて、それぞれに環境に適応していくことができる戦略組織ということになる。
（6）高い財務上の業績をあげる大企業は、タイトな予算目標、結果のモニタリングの利用とは負の相関
　を示した。タイトな予算目標と正の相関を示したのは、小企業だけであった。
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